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Ve firmach, kde se nepracuje
dobre se zpétnou vazbou,
vladne ticho a primérnost
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poslednich dvacetiletech jsem

vidél stovky tymi a tisice lidi

ve firmach. Je to fascinujici la-

boratof lidského potencialu -

toho vyuzitéhoitoho promar-

néného. A v centru vieho, co
déla rozdil mezi stagnaci a ristem, frustraci
aangazovanosti,odchodem aloajalitou,je zpét-
navazba. Fenomén, o kterém vsichni mluvi, je
ho plny LinkedIn, ale malokdo s nim opravdu
umi pracovat. V¢etné manazert.

Zpétna vazba neni nazor

Jedna z nejvétsich iluzi dnesniho pracovni-
ho svéta je, Ze zpétna vazba znamena fict, co
si myslim. Jenze rozdil mezi zpétnou vazbou
anazorem je jako rozdil mezi rentgenem a do-
jmem z pacienta. Jeden fika, co presné se déje,
druhy je subjektivni dohad. Ve firmach dnes
béZné vidam ,manazerské zpétné vazby*“, které
maji formu strohého hodnoceni (,,zvladl jsi to
docela dobie), povrchniho komentére (,mohl
bys byt trochu aktivnéj$i“) nebo neurcitych fra-
71 (,mél bys na sobé pracovat“). To nestaci. To
neni zpétna vazba - toje bezduchy vyrok, ktery
zranuyje, misto aby rozvijel.

Manazeriv omyl: ,,Ja na to mam*

Duvod? Nezralost manazert. Dnes je bohu-
7el bézné, ze lidé ziskavaji manazerské pozice
nikoliv na zakladé schopnosti vést druhé, ale
na zakladé odborné vykonnosti. Odbornik se
stava séfem, aniz by rozumeél lidskému rozvoji,
motivaci nebo zptsobu komunikace. Aniz by
se poradil a aniz by chapaljejich duleZitost pro
vykon manazerské profese. A co hlavné mana-
zefi neumi? Pracovat s konfliktem a emocemi,
které zpétna vazba nutné ptinasi.

Vysledek? Bud se zpétné vazbé vyhybaji,
nebo ji podavaji necitlivé, bez kontextu a tce-
lu. Oba pristupy vedou k rozkladu davéry
v tymu, frustraci, rezignaci a odchodam.

Generace citlivych
Soucasné mame na trhu prace novou generaci.
Je chytra, coz vidime na desitkach tisic nasich
vzorku dat z trhu, rychld, ambiciézni. Ma pii-
stup k informacim, nastrojiim, technologiim,
o kterych se predchozim generacim nesnilo.
Ale zaroven je i kfehka. Socidlné méné sebejis-
ta aspolecenska. Emoc¢né méné odolnd, méné
zvykla na kritiku, méné zakotrenéna ve vycho-
vé k respektu a sebekazni.

Vkazdé generaci samoziejmé najdete rozdily,
ale hovorim o trendu - a ten je ziejmy. Mladi pii-
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Zpétna vazba neni
talent. Je to dovednost.
Ajako kazda dovednost
se da trénovat. A hlavné
dnes i podporit
technologiemi.

chazeji do firem s velkym potencialem, ale chybi
jim zakladni pracovni a osobni navyky. Vycho-
vateknéme. Nejsou zvykli slySet véci napiimo.
Chybijim zkuSenost s tim, ze zpétna vazba neni
utok, ale dar. A hlavné - nejsou piipravenisioni
tikat. Maji tendenci ocekavat, ze sijich ,systém
vSimne“ sam. A také Ze ,do ptlnoci objednas,
rano v osobnosti mas“. Abych parafrazoval.

Ticho zabiji. Lidi i firmy
V praxi to vypada takto: Talentovany ¢lovék
deéla chyby, ale nikdo mu je nejdiive netekne.
Bud se predpoklada, ze si na to piijde sam,
nebo panuje obava, Ze se urazi. Postupné ztraci
motivaci, viru ve spravedlnost a smysl. Casto
odejde - do jiné firmy, do jiného oboru nebo
do vnitiniho exilu v podobé ,tiché vypovédi«.
Amanazer? Ten dal véri, Ze ,to s lidmi prosté
nejde“aze problém je v generaci, ne v piistupu.
Nikdo ho nenaucil vést rozhovory o vykonnos-
ti, poskytnout korektivni i pozitivni zpétnou
vazbunebo pfiznat vlastni chybu. A tak systém
dél reprodukuje ticho, alibismus a pramérnost.

Ticho, které ublizilo vic nez kritika

V jedné stredné velké ceské firmé se rozhod-
li zpétnou vazbou nezatézovat lidi formalné.
Misto pravidelnych rozhovor se spoléhalo
na to, e si kazdy ,néco fekne mezi dvermi®.
Kdyz pak nové nastoupil mlady projektovy
manazer, po tfech mésicich si ho $éf zavolal
a oznamil mu, Ze ,nenaplnil o¢ekavani“. Do té
doby s nim neprobéhljediny strukturovany roz-
hovor. Mlady muz odesel, jeho tym ztstal bez
vedeni a frustrace narostlaiu téch, kdo ztsta-
li. Ne kvli vysledku, ale kvtili zptsobu. Zpétna
vazba, ktera se nepoda v¢as, zranuje vic nez ta,
ktera je nepfijemna.

Zpétna vazba neni talent. Je to dovednost.
Ajakokazda dovednost se da trénovat. A hlav-
né dnes i podpoftit technologiemi. VyZzaduje
ale bezpec¢né prostiedi, kulturu otevienosti,
nastroje i ochotu jit do nepohodli. Nestaci za-
vést hodnotici formulafe nebo zpétnovazebni
dotazniky jednou ro¢né.

Manazefi by se méli naucit tti véci. Tou prvni
je struktura. Zpétnou vazbu by méli formulovat
konkrétné, srozumitelné av kontextu. Napiiklad
misto ,nebud pasivni na poradé“ tict: ,Kdyz jsi
vCerana poradé nic nefekl, tym nemohl tézit ani
z tvych zkusenosti, ani z toho napadu, ktery jsi
mi poslal e-mailem. PFi$té by pomohlo, kdybys
oteviené sdilel svij nazor, treba i kriticky.

Dalsim bodem je zamér, tedy pochopit, Ze
cilem zpétné vazby neni hodnoceni, ale roz-
voj. Dobry $éf vi, Ze i nepiijemna zprava miize
byt posilujici, pokud je podanad s respektem
a cilem pomoci.

Posledni poloZzkou jsou vhodné nastroje.
Pouzivat zpétnovazebni nastroje, které ne-
jsou jen papirem pro HR. Napiiklad moderni
a na datech zaloZenou 360° zpétnou vazbu,
ktera vedle vedouciho zapojuje i podfizené
a dalsi kolegy. Ddle pak vystupy z psychome-
trickych dotazniku, které pomahaji popsat
styl prace jednotlivce i dynamiku tymu, a i-
zené rozhovory 11 s jasnou strukturou nebo
pravidelny tymovy debriefing po projektech.
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Takhle to dal nejde! Manazefi neuméji pracovat s konfliktem a emocemi, které zpétna vazba pFindsi.

Vysledkem maze byt rozklad dlivéry v tymu, frustrace, rezignace a odchody.

Setkani s datovym obrazem

Vedle dovednosti hraje roli i kvalita nastrojt.
Jednim z nejefektivnéjsich, pokud se s nim
pracuje profesionalné, je pravé 360° zpétna
vazba. Ta historicky, kvili neodbornému pro-
vedeni a kolujicim excelovskym dotaznikiim
ve firmach, ztratila mnoho piiznivct.

Dnes je nastésti situace jina. Na prvni po-
hled zustal jednoduchy princip - kolega, $éf,
podiizeny i samotny zameéstnanec se vyjad-
i ke konkrétnimu chovani a praci daného
¢lovéka. Ale praveé srovnani s trhem a rtz-
norodost perspektiv je dnes jeji nejvétsi sila.
Kvalitni 360° zpétna vazba je fizeny proces,
ve kterém se potkava lidsky pohled s techno-
logiemi. Vstupuje do néj Al ktera umi analy-
zovat a interpretovat vysledky, ale stale za-
stava prostor pro intuici, kontext a hlubsi
porozumeéni ¢lovéka.

Kli¢ je v tom, Ze lidé nejen slysi, jak je vidi
okoli, ale ziskaji i konkrétni data pro svuj rist.
A pravé propojeni dobfte postaveného systé-
mu, chytré analytiky a citlivého facilitatora
déla rozdil mezi ,hodnocenim“ a skute¢nou
zménou. Spravné vedend 360° zpétna vazba
je dnes nenahraditelnym nastrojem leader-
shipu - pokud se s ni umi zachazet.

Trendy a budoucnost

Moderni firmy uz dnes zpétnou vazbu nefesi
jen jako souc¢ast hodnoceni vykonu. Buduji
kulturu priibézné, obousmérné zpétné vazby.
Zavadeéji napriklad:

m Radical candor” - Pfistup kombinace em-
patie a pfimosti.

m Pravidelné check-iny 1:1 - V nich se hodno-
ti nejen vysledek, ale i zptsob prace, emoce
a spoluprace.

m Peer-to-peer feedback platformy - Pti nich
si kolegové navzajem davaji podnéty k ristu,
hodnoti kulturu firmy a jeji dopad na jejich
well-being.

mPsychometrické néstroje a datové analyti-
ka-Obohati zpétnou vazbu o objektivni vhled
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do stylu prace, motivaci nebo potencialu da-
ného ¢lovéka.

Pokud chce firma opravdu zpétnovazebni
kulturu zavést, nestaci jen vyhlasit ,otevie-
nost“. Potfebuje vyskolit manazery, stanovit
pravidla hry, za¢it shora.

Co muze udélat jednotlivec

A co kdyz nejste manazer, ale zaméstnanec,
ktery pravé ¢te tyto fadky a tika si: ,Tohle pies-
né sedi na nasi firmu, ale nikdo s tim nic nedé-
14“? 1 bez formalni autority mate vliv. Zkuste
zacit u sebe. Dejte kolegovi pochvalu za kon-
krétni véc. Pozadejte o zpétnou vazbu k vasi
prezentaci. Po poradé nadhodte otazku: ,Co
bych ptisté mohl udélat lip?“ Necekejte, az se
,héco zavede“. Tim, Ze oteviete prostor pro
dialog, muZzete byt prvnijiskrou zmény. Proto-
7e kultura nevznika nafizenimi, ale chovanim
kazdého z nas.

Priklad z praxe: Ve firmé, kde jsme zavedli
systematickou 360° zpétnou vazbu a naudili
manazery pracovat s jeji interpretaci, se bé-
hem dvou let snizila fluktuace mladych lidi
040 procent. Zlepsila se spoluprace mezi tymy
aproduktivita vzrostla témét o 20 procent. Ne
proto, Ze by lidé najednou ,pracovali vic“. Ale
protoze védéli, co se od nich ¢ekd, jak si vedou
a Ze jim nékdo nasloucha.

Bez kvalitni zpétné vazby se dnes firmy ni-
kam neposunou. Zpétna vazba ale neni jen
nastroj fizeni vykonu. Je to jazyk. Jazyk, kte-
rym se uc¢ime, rosteme a ladime spolupraci.
Bez néj zlistavame ve svych bublinach. A to
si v dobé kiehkych generaci, hybridni prace
avysokych narokii na smysluplnost prace ne-
muzeme dovolit.

Pokud firmy chtéji prezit a rist, musi se
zpétnou vazbu a technologie s ni spojené na-
ucit. Poradné. Dat ji prostor, formu, bezpeci
iucel. Protoze kdyz se zpétna vazba déla sprav-
né, neni to kritika, ale sluzba.
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